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Resumen: Los buenos resultados de la iniciativa de gestion de calidad Seis Sigma comienzan a extenderse con
rapidez dentro del entorno empresarial. Numerosas organizaciones como Samsung, Motorola o American Express,
aconsejan su implantacion. Sin embargo, la investigacion empirica que analiza este éxito aln es escasa. Este tra-
bajo contribuye a desarrollar este campo y para ello estudia 66 empresas europeas que tienen implantada la meto-
dologia Seis Sigma. Se analiza un modelo que, apoyandose en la teoria objetivo, presenta al trabajo en equipo y al
control estadistico de procesos propuestos por la metodologia Seis Sigma, como antecedentes positivos para la vi-
sién compartida en la organizacion. Mediante un modelo de ecuaciones estructurales se demuestra este efecto po-
sitivo, contribuyendo a la literatura que analiza los beneficios de la implantacion de Seis Sigma.

Palabras clave: Seis Sigma / Trabajo en equipo / Control estadistico de procesos / Visién compartida / Teoria obje-
tivo / Desempefio.

Teamwork and SPC in Six Sigma as Sources of Shared Vision: An Empirical Study of its
Effectiveness in European Firms

Abstract: Six Sigma positive results are spreading in the business world. Examples such as Samsung, Motorola or
American Express, support its organizational implementation. However, little empirical research exists about these
positive effects. This paper contributes to Six Sigma empirical literature, analyzing 66 Six Sigma European firms. A
model, based on the goal-theoretic perspective, analyzes how Six Sigma teamwork and SPC are antecedents of the
organizational shared vision. Using Structural Equations Model, we establish that teamwork and statistical process
control proposed by Six Sigma methodology positively affect organizational shared vision development. These fin-
dings contribute to Six Sigma empirical literature.
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Performance.

INTRODUCCION

La metodologia Seis Sigma esta irrumpiendo
entre las practicas de gestion de calidad con
enorme fuerza y potencial. El éxito que esta me-
todologia esta teniendo en numerosas organiza-
ciones avala su puesta en marcha. Motorola y
General Electric son dos conocidos exponentes
de la aplicacion de Seis Sigma. La primera logro
unos ahorros superiores a los 940 millones de
dolares en tres afios (Hann et al., 1999), y la se-
gunda aumento6 su margen operativo pasando del
14,4% al 18,4% durante los primeros cinco afios
de implantacion del programa (Lucier et al.,
2001). Shamji (2005) recoge la experiencia de
numerosas organizaciones como Samsung Elec-
tronic, American Express o Du Pont, y observa
como el ahorro derivado de cada proyecto de
mejora con Seis Sigma se sitiia entre los 100.000
y los 200.000 dolares. Ademas, beneficios intan-
gibles como la satisfaccion del consumidor o del
empleado, también se han asociado a la implan-

tacion de Seis Sigma (Antony et al., 2005, 2007,
Elliot et al., 2003).

Uno de los componentes principales de esta
metodologia es el trabajo en equipo (Breyfogle,
2003; Lloréns et al., 2006; Pande et al., 2002).
Los equipos de Seis Sigma son grupos formales,
compuestos por trabajadores de distintas areas y
que, mediante el uso de herramientas y de apli-
caciones estadisticas, buscan mejorar los produc-
tos, procesos y servicios de la organizacion.

La importancia del trabajo en equipo para
gestionar la calidad ya ha sido contrastada. El
trabajo en equipo es uno de los principios basi-
cos de la gestion de la calidad total (Dean y Bo-
wen, 1994; Lloréns, 1996; Prajogo et al., 2003).
De acuerdo con Detert et al. (2000), la razon que
motiva este pensamiento es que el trabajo en
equipo va a conducir a unas mejores decisiones,
a una mayor calidad y a una mayor moral. Todas
las actividades de cooperacion son de beneficio
mutuo y se denominan actividades win-win (An-
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derson et al., 1994). De hecho, de acuerdo con
Irani et al. (2002), los niveles tan altos de cali-
dad que se requieren para competir en los mer-
cados actuales se estan logrando cada vez mas a
través del desarrollo de organizaciones basadas
en estructuras de equipo, ya que ayudan a lograr
los objetivos organizacionales y satisfacen las
necesidades cambiantes del personal.

Ademads, como hemos comentado, los equi-
pos Seis Sigma se valen de herramientas estadis-
ticas para desempefiar su labor. Asi, dentro de
las herramientas de la GCT, el control estadistico
de procesos supone una gran ayuda para implan-
tar la filosofia de mejora continua y de orienta-
cion hacia el cliente (Ahire et al., 1996; Ander-
son et al., 1995; Douglas y Judge, 2001; Prajojo
y Sohal, 2003). Sus beneficios también han sido
contrastados en la literatura (Brénnstrom-Sten-
derb y Deleryd, 1999; Mason y Anthony, 2001;
Rungtusanatham, 2000). Rungtusanatham (2000)
clasifico estos beneficios en funcion de su in-
fluencia sobre los procesos (mejoras en la pro-
ductividad, reducciones de costes), sobre los
productos (menor niimero de defectos, reduccion
de quejas) o sobre el desempefio de la organiza-
cion (mayor satisfaccion laboral, mayor cuota de
mercado).

Estudios empiricos que analicen los efectos
de la implantacion de Seis Sigma no son muy
comunes en la literatura. Lee y Choi (2006),
usando un modelo de ecuaciones estructurales,
analizaron 161 respuestas de directivos Seis
Sigma de diferentes compafiias Samsung. En la
investigacion se pudieron observar mejoras en la
calidad, en la innovacién de procesos y en la
competitividad. Antony et al. (2007) y Antony et
al. (2005) estudiaron la implantacion de Seis
Sigma en empresas de fabricacion y de servicios
en el Reino Unido, respectivamente. Los resulta-
dos mostraron mejoras en la satisfaccion del
consumidor, reduccion de la variabilidad de los
procesos e incrementos en la rentabilidad y en la
cuota de mercado. Sin embargo, no todos los re-
sultados obtenidos en los estudios son favorables
a Seis Sigma. Goh et al. (2003) observaron la
variacion en el valor de las acciones de las com-
pafilas que anunciaban la implantacion de Seis
Sigma. Los autores no encontraron diferencias
significativas en el valor de las acciones de las
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compafiias Seis Sigma y las demas, ni en el dia
del anuncio de la implantacion de Seis Sigma ni
en el largo plazo. Los autores justifican estos re-
sultados argumentando que los efectos de Seis
Sigma se hacen notables en aspectos como la re-
duccidn de costes o la productividad pero no so-
bre el valor de las acciones de la compaiia. El
presente estudio trata de enriquecer la literatura
que observa los efectos de la implantacion de la
metodologia Seis Sigma. En concreto, se analiza
el trabajo en equipo y el control estadistico de
los procesos que esta metodologia propone. Para
observar los beneficios de ambos factores se va a
estudiar su repercusion sobre el desarrollo de la
vision compartida organizacional.

La importancia de la vision compartida para
la organizacion fue sefialada por Senge (1992).
Este autor le asoci6 ventajas como la de crear un
compromiso a largo plazo, facilitar el aprendiza-
je o la mejora, aumentar las aspiraciones o mejo-
rar las relaciones profesionales. Estos beneficios
resultan muy positivos en la organizacion, facili-
tando una adaptacion rapida y flexible a los mer-
cados dinamicos actuales. La importancia de la
vision compartida ha motivado que actualmente
estén apareciendo estudios que tratan de obser-
var sus efectos positivos sobre el desempefio or-
ganizativo (Cohen et al., 2006; Garcia Morales
et al.,, 2006; Shum et al., 2007). Shum et al.
(2007) han observado el efecto positivo que tie-
ne esta capacidad sobre los resultados financie-
ros obtenidos en las practicas de desarrollo de
nuevos productos. Cohen et al. (2006) analiza-
ron 167 empresas sudafricanas y australianas.
Los autores pudieron confirmar una correlacion
entre la vision compartida y el desempefio de los
sistemas de informacion en relacion con la cuota
de mercado obtenida, con la rentabilidad y con la
posicion competitiva. Por ultimo, Garcia Mora-
les et al. (2006) comprobaron la repercusion po-
sitiva de la vision compartida en la innovacion y
en el aprendizaje organizacional lo que, a su vez,
mejora el desempefio organizativo, medido prin-
cipalmente en términos de beneficios obtenidos.
Este estudio pretende enriquecer esta linea de li-
teratura empirica emergente, observando si,
ademas de que el trabajo en equipo y el control
estadistico de procesos de la metodologia Seis
Sigma afecten a la vision compartida, esta vision
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compartida puede repercutir positivamente sobre
el rendimiento organizativo.

En definitiva, el objetivo de este trabajo es
observar si el trabajo en equipo propuesto por la
metodologia Seis Sigma junto con las herramien-
tas estadisticas de las que se vale facilitan el de-
sarrollo de la vision compartida en la organiza-
cion, y comprobar si esta vision repercute positi-
vamente sobre el desempefio de la empresa.

El articulo se estructura en seis secciones.
Tras esta introduccion, la segunda seccion reali-
za, en primer lugar, una descripcion de la meto-
dologia Seis Sigma y del trabajo en equipo y del
control estadistico de los procesos que propone.
A continuacién, se introduce la vision comparti-
da, mostrando su importancia actual y los bene-
ficios que implica para la organizacion. Por ul-
timo, se presenta la teoria objetivo como la base
tedrica que apoya la relacion entre el trabajo en
equipo y el control estadistico en Seis Sigma y la
vision compartida. Las secciones tercera y cuarta
recogen la metodologia y los andlisis llevados a
cabo en la investigacion. La quinta seccion pre-
senta una discusion de los resultados y, final-
mente, la sexta seccion recoge las conclusiones
generales, limitaciones y futuras lineas de inves-
tigacion.

DESARROLLO TEORICO

METODOLOGIA SEIS SIGMA

El concepto de Seis Sigma nacié en Motoro-
la, en Estados Unidos en torno al afo 1985. El
aumento de competitividad de los productores
japoneses amenazaba al resto de la industria
electronica y surgio la necesidad de lograr mejo-
ras drasticas en los niveles de calidad (Harry y
Schroeder, 2000). A partir del éxito de Motorola,
numerosas empresas han puesto en practica esta
metodologia buscando mejorar sus resultados:
General Electric, Honeywell, Telefonica (Pande
et al., 2003), IBM, American Express, Citibank
(Kuei y Madu, 2003).

Linderman et al. (2003, p. 195) ofrecen la si-
guiente definicion de Seis Sigma: “Es un método
sistematico y organizado para la mejora de los
procesos estratégicos, que se basa en una meto-
dologia estadistica y cientifica para lograr reduc-
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ciones drasticas en las tasas de defectos defini-
das por los clientes”.

La denominacién “Seis Sigma” —66— simbo-
liza un niamero concreto —3°4 defectos por mi-
116n de oportunidades (3’4 DPMO)—, entendien-
do por oportunidad cualquier posible fallo en el
producto, proceso o servicio, que resulte clave
para el cliente. Esta metodologia propone una
mejora continua en la organizacion, tratando de
alcanzar esa tasa reducida de defectos. De esta
forma, las empresas irdn disminuyendo progresi-
vamente su tasa de defectos en procesos, produc-
tos y servicios, con las consecuentes mejoras en
la satisfaccion del consumidor, en la reduccion
de costes, en la eficiencia o en la productividad
(Breyfogle, 2003; Pande et al., 2002).

Seis Sigma es un método de mejora de proce-
s0s organizativos, que va mas alla del asegura-
miento y del control de la calidad (Harry, 2000).
De hecho, se encuentra mas proximo a lo que
conocemos como gestion de la calidad total. De
acuerdo con Lucas (2002), la implantacién de la
metodologia Seis Sigma en una organizacion,
incorpora practicamente todos los elementos
asociados a la GCT. Green (2006) observa como
Seis Sigma esta construido sobre cinco compo-
nentes clave de la GCT: el enfoque hacia el con-
sumidor, la implicacion de los empleados, la me-
jora continua, el liderazgo y la toma de decisio-
nes basada en hechos y datos. Los tres principios
basicos de la GCT, la orientacion al cliente, la
mejora continua y el trabajo en equipo (Dean y
Bowen, 1994; Prajogo et al., 2003; Ravichan-
dran et al., 2000; Sitkin et al., 1994), los vemos
reflejados en los citados por Lloréns et al. (2006)
como base de la metodologia Seis Sigma: el en-
foque hacia el cliente, la mejora de procesos y/o
de disefio de nuevos productos y el trabajo en
equipo.

Trabajo en equipo y control estadistico de
procesos en Seis Sigma

El trabajo en equipo es uno de los principales
pilares sobre los que se apoya Seis Sigma (Brey-
fogle, 2003; Lloréns et al., 2006; Lowenthal,
2002; Pande et al., 2002). La mejora continua
que propone esta metodologia se lleva a cabo a
través de distintos proyectos asignados a equipos
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de trabajadores de la organizacion. De estos
equipos dependera el éxito de los proyectos de
mejora que se desarrollan en la empresa (Pande
et al., 2002; Shamji, 2005). El trabajo en equipo
es la clave del éxito de Seis Sigma, ya que sus
integrantes son los principales portadores de la
nueva filosofia que propone esta metodologia
(Thawani, 2004). En un afo, General Electric
invirtié6 450 millones de dodlares en seis proyec-
tos de mejora, obteniendo como resultado un be-
neficio de 1,2 billones de dolares (Lucas, 2002).

En referencia al trabajo en equipo, la princi-
pal diferencia que trae Seis Sigma sobre otras
iniciativas de gestion de calidad es que crea
puestos especializados para esta funcion en lugar
de sobrecargar de tareas a los directivos de la
empresa (Lloréns et al., 2006). De esta forma, se
crean los puestos denominados “champions”,
“master black belts”, “black belts” o “green
belts”. De acuerdo con Gitlow et al. (2005) o
con Pande et al. (2002), normalmente los
“champions” son miembros del comité ejecutivo
que facilitan la obtencion de recursos y la elimi-
nacion de barreras para el desarrollo del proyec-
to de mejora; suelen acompafar o “patrocinar”
un proyecto de mejora concreto. Los “master
black belts” toman un papel de liderazgo del
proceso Seis Sigma, actuando como enlace entre
la alta direccion y los responsables de los pro-
yectos de mejora; poseen habilidades y conoci-
mientos importantes sobre la metodologia Seis
Sigma. Los “black belts” son agentes que se de-
dican a tiempo completo a los proyectos de me-
jora; suelen ser asignados a un proyecto concreto
y son los responsables de ponerlo en marcha, de
liderar el equipo y de formar a sus integrantes.
Los “green belts” son trabajadores que o bien
forman parte de equipos de proyectos de mejora
o bien lideran algtin equipo, pero con dedicacion
parcial.

Por otro lado, los integrantes de los equipos
Seis Sigma son formados intensamente en habi-
lidades, en dindmicas de grupo y en un amplio
abanico de métodos y herramientas estadisticas
(Gitlow et al., 2005; Lee et al., 2006; Ravichan-
dran, 2006). De esta forma, Seis Sima ofrece me-
todologias de experimentacion e investigacion
estadisticas muy solidas (De Mast, 2006). Llo-
réns et al. (2006) la presentan como la técnica de
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mejora de calidad mas fuerte desde el punto de
vista estadistico. Breyfogle (2003), partiendo del
ciclo DMAMC! (definir, medir, analizar, mejo-
rar y controlar), también presente en Seis Sigma,
describe un abanico muy amplio de herramientas
estadisticas que se pueden utilizar en cada una de
las fases del ciclo. Ejemplos de herramientas
pueden ser las tarjetas de registro (scorecard), el
diagrama de Pareto, los diagramas causa-efecto,
el benchmarking, el brainstorming, los histo-
gramas, los cuadros de control, las técnicas para
captar las necesidades de los consumidores, las
matrices, los tests de comparaciones, el analisis
de regresion y muchas otras. Asi, con la atribu-
cion de responsabilidades definida y con las
herramientas y medios estadisticos necesarios,
los equipos de trabajo comienzan su labor de re-
duccioén de la tasa de defectos de cada proyecto
de mejora seleccionado. Los equipos disefian so-
luciones exitosas y muestran el buen funciona-
miento de las herramientas y de las habilidades
aprendidas (Cooper et al., 2003).

VISION COMPARTIDA EN LA ORGANIZACION

Pearce y Ensley (2004) definen la vision
compartida como un modelo mental comun, que
muestra un estado futuro y las tareas necesarias
para poder alcanzarlo. Esta vision permite com-
partir la imagen de futuro que se pretende crear,
fomentando un compromiso compartido acerca
de ese futuro que se quiere lograr, y de los prin-
cipios con los que se espera obtenerlo (Senge,
1992). De acuerdo con Harrington (1999), la vi-
sion compartida es la idea mas importante sobre
liderazgo del siglo XX. El poder compartir entre
los trabajadores una imagen futura hacia la que
dirigir sus esfuerzos, permite conseguir una serie
de ventajas importantes para la organizacion. A
través de la vision compartida se mejoran las re-
laciones entre los profesionales, se facilita el
aprendizaje y se potencia un compromiso a largo
plazo (Senge, 1992), con las importantes reper-
cusiones que tienen estos factores sobre el des-
empefio organizativo. La vision compartida se
convierte en una fuerza de poder impresionante
como resultado de una orientacion creativa y de
una conversion generativa (Maani y Benton,
1999).
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Cohen et al. (2006), al analizar la problemati-
ca de los sistemas de informacidn, observaron
los beneficios de poder compartir una vision
dentro de la organizacion. Estos autores contras-
taron el efecto positivo de la visién compartida
sobre el compromiso en el trabajo y sobre el
desempefio organizacional, encontrando relacio-
nes significativas en ambos casos. Feeny et al.
(1992) ya habian observado que las mejores re-
laciones entre jefes ejecutivos se dan cuando
comparten la misma vision sobre los sistemas de
informacion. Por otro lado, Shum et al. (2007),
dentro del contexto del desarrollo de nuevos
productos, analizaron la repercusion de la vision
compartida sobre el desempefio financiero. Estos
autores observaron que la vision compartida
unida al ajuste estratégico organizacional consti-
tuyen un antecedente del desempeiio financiero
de las organizaciones que actiian en este contex-
to innovador.

En relacién con la problematica de los equi-
pos, Kirkpatrick y Locke (1996) ya habian pre-
sentado la vision compartida como un compo-
nente del desempefio de los equipos. Posterior-
mente, Pearce y Ensley (2004) observaron que la
vision compartida afecta positivamente a la po-
tencia y al comportamiento del equipo debido a
que genera un mejor entendimiento, un mayor
consenso y una mejor comunicacion y coordina-
cion. También han sido contrastados sus efectos
positivos sobre el aprendizaje organizacional o
la innovacion (Garcia Morales et al., 2006;
Shum et al., 2007). La vision compartida facilita
orientar el comportamiento de los trabajadores
en la direccion adecuada contribuyendo a la in-
novacion o al aprendizaje demandados (Garcia
Morales et al., 2006).

TRABAJO EN EQUIPO Y CONTROL ESTADISTICO
DE PROCESOS EN SEIS SIGMA COMO FUENTE
DE VISION COMPARTIDA: LA VISION DE LA
TEORIA OBJETIVO

La teoria objetivo afirma que el estableci-
miento de objetivos especificos y desafiantes
conduce a unos mejores resultados (Locke y
Latham 1990). El primer requisito —el estableci-
miento de objetivos especificos— centrara la
atencion y el esfuerzo de los individuos en la di-
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reccion correcta, evitando que se realicen esfuer-
zos innecesarios. Si los objetivos son especificos
y no quedan en el aire o al juicio del trabajador,
como el conocido “hazlo lo mejor que puedas”,
mejorara el desempefio. El otro requisito que se
debe cumplir es que los objetivos establecidos
sean desafiantes, dificiles. Una mayor dificultad
del objetivo aumentara el esfuerzo del trabaja-
dor, lo que repercutird positivamente sobre el re-
sultado obtenido (Locke y Latham, 1990; Locke
etal., 1981; Tubbs, 1986).

Al trasladar ambas ideas a los equipos de tra-
bajo, nos encontramos con que Katzenbach
(1997) define los equipos como grupos de per-
sonas con habilidades complementarias que se
comprometen en el logro de un objetivo especi-
fico, de acuerdo con un método de trabajo de-
terminado. De esta forma, los equipos deben es-
tar comprometidos con un objetivo para compar-
tir el sentido de la direccion hacia la que se diri-
gen. Ademas, la especificidad evitard los pro-
blemas derivados del conflicto de objetivos mul-
tiples dentro de los grupos de trabajo (O’Leary-
Kelly et al., 1994; Zander, 1980). En relacion
con la dificultad de los objetivos, O’Leary-Kelly
et al. (1994) defienden que el contexto del grupo
constituye otro estimulo, ademas del individual,
para el esfuerzo y la persistencia del trabajador,
lo que aumentara su contribucion. Al establecer
objetivos dificiles a los equipos de trabajo, gra-
cias a la cohesion del grupo, se realizara un ma-
yor esfuerzo, lo que mejorara el resultado (Levi-
ne y Moreland, 1990). Los miembros de los
equipos cohesionados seran mas favorables a
trabajar sobre los objetivos comunes propuestos
al grupo (O’Leary-Kelly et al., 1994).

En relacion con las mejoras asociadas al esta-
blecimiento de objetivos especificos y desafian-
tes a los equipos de trabajo (Levine y Moreland,
1990; Locke y Latham, 1990; O’Leary-Kelly et
al., 1994), en este estudio pretendemos ver su
efecto sobre el desarrollo de la vision comparti-
da. En primer lugar, como hemos comentado, la
especificad de los objetivos establecidos a los
equipos conduce a que sus miembros compartan
la direccion hacia la que dirigirse (Katzenbach,
1997). De esta forma, Katzenbach (1997) alude a
idea de la visiéon compartida (Ensley et al.,
2003). La especificidad de los objetivos lleva a
desarrollar un modelo mental compartido de un
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estado futuro deseado por el grupo, es decir,
desarrollar la vision compartida (Chan et al.,
2003; Ensley et al., 2003). En nuestro trabajo
hemos definido la vision compartida, precisa-
mente, como ese modelo mental comin que
muestra un estado futuro y las tareas necesarias
para poder alcanzarlo (Pearce y Ensley, 2004).
Abrams et al. (2003) y Tsai y Goshal (1998)
asocian directamente la vision compartida con
los objetivos en comtn. Los objetivos organiza-
cionales se comunican en forma de vision o de
mision en la organizacion (Shum et al., 2007).
Strange y Mumford (2002) afirman que la vision
parte de los modelos mentales de los individuos
en funcion de sus objetivos. En el caso de los
equipos, estos objetivos son compartidos, crean-
dose un modelo mental compartido, lo que im-
plica que se comparte una vision en el grupo
(Pearce y Ensley, 2004). Ademas, la vision
compartida resultante de la especificidad de ob-
jetivos ayuda a solucionar el ya citado problema
de los conflictos y confusiones dentro de los
grupos de trabajo (O’Leary-Kelly et al., 1994;
Zander, 1980). Asi, una vision en comun solu-
cionara problemas como las malas interpretacio-
nes de las tareas que se realizan o del lenguaje
utilizado (Abrams, Cross, Lesser y Levin, 2003).
De esta forma, el establecimiento de objetivos
especificos a los equipos de trabajo afecta posi-
tivamente al desarrollo de la vision compar-
tida.

En segundo lugar, en relacion con la dificul-
tad de los objetivos marcados a los equipos, la
cohesion demandada sera la que conducira al de-
sarrollo de la vision compartida. La vision com-
partida supone un primer paso para animar a la
gente a que confie en los demas y a trabajar uni-
dos (Kolzow, 1999), lo que constituye la base
para lograr esta cohesion. La visidn compartida
incrementa la confianza entre los miembros de
los equipos a través de la clarificacion de los ob-
jetivos y de las tareas a realizar (Abrams et al.,
2003). Hambrick (1997) realiza un trabajo en el
que establece los requisitos que debe tener un
equipo directivo para convertirse en un verdade-
ro equipo integrado que, al enfrentarse a objeti-
vos desafiantes, responda con mejores resulta-
dos. De acuerdo con este autor, son cinco requi-
sitos los que llevan a desarrollar la vision com-
partida: 1) la necesidad de que exista una identi-
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dad de equipo, saber con exactitud quién perte-
nece al equipo y quién no; 2) la existencia real
de un trabajo de equipo, realizar tareas conjun-
tamente, reuniones periodicas, etc.; 3) identificar
la composicion y los roles que se dan dentro del
equipo; 4) la existencia de incentivos que pre-
mien el trabajo de equipo; y 5) el liderazgo del
director ejecutivo de la organizacion. En defini-
tiva, el establecimiento de objetivos desafiantes
a los equipos de trabajo cohesionados contribuye
al desarrollo de la vision compartida en estos
equipos.

A continuacién, se observa como la metodo-
logia Seis Sigma y, en concreto, los equipos de
trabajo que incorpora y el control estadistico
que propone, constituyen un marco ideal para es-
tablecer objetivos especificos y desafiantes a
sus integrantes, lo que, de acuerdo con Io
comentado anteriormente, repercutira de forma
positiva sobre el desarrollo de la vision com-
partida.

Los proyectos de mejora de la metodologia
Seis Sigma asignados a los diferentes equipos de
trabajo se centran en objetivos especificos y de-
safiantes de mejora (Breyfogle, 2003; Linderman
et al., 2003; Pande et al., 2002). En primer lugar,
como su propio nombre indica, Seis Sigma esta-
blece una meta especifica de mejora “6¢6” (3’4
DPMO) y un mecanismo de medicion hasta al-
canzarla. De esta forma, uno de los primeros pa-
sos en los proyectos de mejora consiste en ob-
servar el nivel “sigma” alcanzado en el proceso
organizativo en cuestion, en funcion de la canti-
dad de defectos (DPMO) en la que incurra®. Por
lo tanto, todos los proyectos de mejora realiza-
dos bajo esta metodologia comienzan con el es-
tablecimiento de objetivos especificos de mejora
(Linderman et al., 2003). En segundo lugar, con
el fin de concretar los puntos de mejora y enfo-
car con claridad la atencioén de los miembros de
los equipos de Seis Sigma, esta metodologia uti-
liza indicadores como los aspectos criticos para
la calidad identificados por el consumidor
(CTQ), es decir, caracteristicas que segun el
consumidor tienen un alto impacto en la calidad
del producto o servicio (Breyfogle, 2003). Asi,
también se establecen objetivos especificos ba-
sados en los requisitos de los consumidores
(Linderman et al., 2003). En tercer lugar, esta
metodologia estd basada en una filosofia de me-
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jora continua (Breyfogle, 2003; Pande et al.,
2002), que busca que el desempefio de los proce-
sos sea mejor dia a dia, lo que representa un ob-
jetivo desafiante para los miembros de los gru-
pos de trabajo. De acuerdo con Linderman et al.
(2003, p. 196): “Seis Sigma es conocido por em-
plear objetivos de mejora de procesos desafian-
tes”. Pande et al. (2002) afirman que Seis Sigma
marca un objetivo extremadamente desafiante
pero factible, de forma diferente a las antiguas
orientaciones hacia los “0 defectos”. Por ultimo,
y como consecuencia de la ambicion asociada a
los objetivos marcados, la cohesion que va a fa-
cilitar que los miembros de estos equipos res-
pondan mejor ante objetivos desafiantes
(O’Leary-Kelly et al., 1994) también debe estar
garantizada por esta metodologia. Para ello, si
observamos los requisitos ya comentados pro-
puestos por Hambrick (1997), para que un equi-
po esté integrado nos encontramos con que, en
primer lugar, el disefio formal de los equipos de
trabajo de Seis Sigma facilita la identidad del
equipo. En segundo lugar, la creacion de puestos
especificos dedicados a los proyectos Seis Sigma
como los “green belts” o los “black belts” ayuda
a la asignacion de tareas mientras que identifica
claramente los roles desempefiados. En tercer
lugar, el reconocimiento de los logros de los tra-
bajadores por parte de la organizacion también
forma parte de esta metodologia (Breyfogle,
2003) tanto en su vertiente extrinseca como in-
trinseca (Lloréns et al., 2006). Por ultimo, los
“champions” desempefan el papel de liderazgo
directivo requerido en esta iniciativa. Estos as-
pectos satisfacen los requisitos establecidos por
Hambrick (1997) para que los equipos estén in-
tegrados, lo que les permitira obtener una vision
compartida. De acuerdo con esto, la metodologia
Seis Sigma implica la utilizaciéon de objetivos
muy especificos y desafiantes lo que, tal y como
hemos comentado anteriormente, debe afectar
positivamente al desarrollo de la vision compar-
tida. Por lo tanto, establecemos la siguiente hipo-
tesis:

e Hy: El uso del trabajo en equipo en empresas
que tienen implantada la iniciativa de calidad
Seis Sigma esté relacionado positivamente con
el desarrollo de la vision compartida en la or-
ganizacion.
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Como hemos comentado, el funcionamiento
de Seis Sigma y de sus equipos viene marcado
por su alto contenido en herramientas estadisti-
cas. La propia medicion del nivel “sigma” de ca-
da proceso ya demanda el manejo de algunas de
ellas (Breyfogle, 2003; Pande et al., 2002). “El
uso de las herramientas y métodos de Seis Sigma
supone un mecanismo de ayuda para el logro de
los objetivos de los equipos, especialmente fren-
te a objetivos desafiantes” (Linderman et al.,
2006, p. 781). De esta forma, su utilizacion in-
fluira sobre el desempefio de los equipos cuando
se enfrenten a los objetivos especificos y desa-
fiantes que esta metodologia propone (Linder-
man et al., 2003, 2006). En nuestro trabajo, pro-
ponemos que uno de los caminos a través de los
cuales las herramientas estadisticas faciliten el
trabajo sea su contribucion al desarrollo de la vi-
sion compartida.

El uso comun de las herramientas estadisticas
por parte de los trabajadores facilitara la comu-
nicacion entre ellos y contribuira a desarrollar un
lenguaje compartido. El desarrollo de una fre-
cuente comunicacion aumenta la cantidad de in-
formacion disponible, facilitando que los inte-
grantes de la organizacion desarrollen una vision
compartida (Abrams et al., 2003; Farmer et al.,
1998). Por otro lado, el lenguaje compartido
contribuird a eliminar o a disminuir las confu-
siones y los posibles conflictos entre los trabaja-
dores, lo que repercute positivamente sobre el
desarrollo de la vision compartida (Abrams et
al., 2003; O’Leary-Kelly et al., 1994; Pearce y
Ensley, 2004; Zander, 1980). Esta idea enlaza
con la especificidad de objetivos ya comentada.
Las herramientas estadisticas en Seis Sigma es-
tan orientadas a objetivos muy concretos, como
detectar las causas de los errores, los motivos de
las desviaciones, calcular el numero de defectos,
etc. (Breyfogle, 2003). Por lo tanto, igual que
ocurria con el caso anterior, esta especificad de
objetivos facilitard el desarrollo de la vision
compartida al conducir a un modelo mental
compartido por el grupo sobre el estado futuro
deseado (Chan et al., 2003; Ensley et al., 2003).
De acuerdo con esto, establecemos las siguientes
hipétesis:

e H,: El uso del control estadistico de procesos
en empresas que tienen implantada la iniciati-
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va de calidad Seis Sigma esta relacionado po-
sitivamente con el desarrollo de la vision com-
partida en la organizacion.

Por ultimo, quedarian por observar los efec-
tos positivos de la vision compartida sobre el
desempefio organizacional. Como hemos comen-
tado, Senge (1992) atribuye a la vision compar-
tida beneficios como mejoras en el compromiso,
en las aspiraciones profesionales o en las rela-
ciones entre los trabajadores (Feeny et al,
1992). Cooper (1990) afirma que las organiza-
ciones que tienen una imagen clara de su situa-
cion actual y futura, y de los caminos necesarios
para llegar a esta Ultima, es mas probable que
tengan éxito. En el contexto de los sistemas de
informacion, Cohen et al. (2006) afirman que la
mejor relacion entre directivos orientara adecua-
damente sus esfuerzos hacia los objetivos de la
organizacion. Asi, encuentran una relacion direc-
ta sobre el desempefio (cuota de mercado, renta-
bilidad, posiciéon competitiva, eficiencia y toma
de decisiones) y otra indirecta a través del com-
promiso. Shum et al. (2007), tomando la idea de
Collins y Porras (1996), afirman que la visién
compartida permite orientar y fijar la atencion,
pudiendo renovarse la estrategia de forma ade-
cuada, mejorando por ello el desempefio. Asi,
comprueban su repercusion positiva sobre el
desempefio financiero en organizaciones innova-
doras. Trasladando estos razonamientos a nues-
tro estudio, se puede establecer la siguiente hipo-
tesis:

e H3: El desarrollo de la vision compartida en
empresas que tienen implantada la iniciativa
de calidad Seis Sigma esta relacionado positi-
vamente con el desempefio organizacional.

Figura 1.- El efecto del trabajo en equipo y del con-
trol estadistico de procesos sobre la vision comparti-
da en organizaciones con la metodologia Seis Sigma

Desempefio
organizativo

Trabajo en equipo
en organizaciones

Seis Sigma H,

Vision
compartida

H,

Uso del control
estadistico de procesos
(SPC) en organizaciones
Seis Sigma

FUENTE: Elaboracion propia.
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METODOLOGIA

DATOS Y MUESTRA

Los datos utilizados para contrastar las hipo-
tesis formuladas provienen de un estudio a ma-
yor escala de la implantacion de diferentes ini-
ciativas de gestion de calidad en la Union Euro-
pea. Entre todos los datos obtenidos para esta in-
vestigacion, se tomaron aquellos referidos a em-
presas que tuvieran implantada la metodologia
Seis Sigma, constituyendo un total de 66 empre-
sas. Los paises de origen de los resultados obte-
nidos son los siguientes: Espafia (60,6%), Italia
(18,18%), Reino Unido (10,6%), Austria
(7,58%), Suecia (1,52%) y Suiza (1,52%). Del
total de 66 empresas, 41 de ellas (62,12%) perte-
necen al sector manufacturero y 25 (37,88%) al
sector servicios. En relacion con el numero de
empleados, el 37,87% de las empresas encuesta-
das tienen entre 50 y 250 empleados, el 36,36%
entre 250 y 1.000, el 22,73% mas de 1.000, y s6-
lo un 3,04% tienen menos de 50 trabajadores.
Por ultimo, segin el grado de facturacion, el
57,57% de las organizaciones tienen un volumen
de ventas superior a 40 millones de euros, el
36,36% un volumen entre 7 y 40 millones, y el
6,07% restante facturan entre 1 y 7 millones de
euros.

El procedimiento de recogida de informacion
consistié en el envio de una carta explicativa del
proyecto de investigacion mediante correo elec-
tronico a las diferentes empresas europeas. En
dicha carta, dirigida al responsable de la gestion
de calidad de la empresa, se explicaban las razo-
nes y los objetivos de la investigacion y se in-
cluia un enlace directo a un cuestionario dispo-
nible en Internet. Utilizando ese enlace se acce-
dia al cuestionario, pudiendo cumplimentarse en
la red y remitirse automaticamente una vez fina-
lizado.

MEDIDAS

¢ Implantacion de Seis Sigma. Como hemos
comentado, los datos utilizados para este trabajo
forman parte una investigacion de mayor enver-
gadura que analiza la implantacion de diferentes
iniciativas de gestion de calidad en la Unién Eu-
ropea. Para poder identificar la implantacion de
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las alternativas se incluia en el cuestionario un
conjunto de iniciativas de gestion de calidad
(normas ISO, modelo EFQM, control de calidad,
Seis Sigm, etc.) acompaifiadas de una escala Li-
kert de 7 puntos, desde el 1 (minima implanta-
cion) al 7 (maxima implantacion). Para nuestra
investigacion seleccionamos aquellas empresas
que, habiendo elegido la opcion de implantacion
de la iniciativa Seis Sigma, le asociaban en la es-
cala un valor de implantacion de nivel 2 o supe-
rior. La razon de ello fue garantizar que las em-
presas utilizadas para el estudio ya tuvieran im-
plantada la iniciativa con cierta profundidad, pa-
ra evitar introducir datos de organizaciones en
las cuales la iniciativa Seis Sigma no tuviera atin
una importancia suficiente. Por este motivo, eli-
minamos § organizaciones que utilizaban la ini-
ciativa Seis Sigma con un grado minimo de im-
plantacion.

¢ Trabajo en equipo. El trabajo en equipo ha
sido medido utilizando la escala de seis items
propuesta por Flynn, Sakakibara y Schroeder
(1995). Esta escala analiza si la empresa tiene es-
tructurados equipos de trabajo que se utilizan pa-
ra la solucion de problemas. Ademas, los tres Ul-
timos items analizan la labor de los supervisores
animando a los trabajadores a compartir ideas, a
trabajar como equipo y a dar formalidad al gru-
po. Esta labor en Seis Sigma es realizada, como
ya hemos comentado, por los “green belts”
(GBs) o por los “black belts” (BBs). Tanto los
items de esta escala como los de las posteriores
van acompafiados de una escala tipo Likert de 7
puntos (O=totalmente en desacuerdo; 7=total-
mente de acuerdo).

Tanto esta escala como las siguientes fueron
sometidas a un analisis factorial exploratorio
mediante el programa SPSS 15.0, y a un analisis
factorial confirmatorio mediante el programa
LISREL 8.53. El analisis de fiabilidad de la es-
cala aconsejo suprimir el primero de los seis
items de la escala. El analisis factorial explorato-
rio mostr6 que los cinco items restantes explica-
ban un tnico factor, garantizdndose la unidimen-
sionalidad de la escala. La fiabilidad de la escala
fue comprobada de acuerdo con los criterios de
Hulland (1999): 1) que las cargas factoriales de
los items sean significativas (t>1,96; p<0,05); 2)
que estas cargas sean superiores a 0,4; y 3) que
el valor de la fiabilidad individual (R?) supere el
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50%. En todos los casos se cumplian estos crite-
rios. Por tltimo, el coeficiente alfa de Cronbach
(0=0,821) mostr6 un valor superior al minimo de
0,7 recomendado (Nunally, 1978), por lo que la
consistencia interna de la escala también queda
garantizada.

¢ Control estadistico de procesos (SPC). Pa-
ra la medicion del control estadistico de procesos
se ha utilizado la escala de Ahire, Golhar y Wa-
ller (1996). Esta escala estd compuesta por cua-
tro items, y en ella se mide si la organizacion
hace un uso intensivo de métodos y herramientas
estadisticas para gestionar los procesos, junto
con la formacion necesaria para ello. El analisis
factorial exploratorio confirma la existencia de
un unico factor que explica mas del 80% de la
varianza. Por otro lado, el analisis factorial con-
firmatorio muestra que la escala cumple los re-
quisitos de la fiabilidad individual. Por tltimo, el
alfa de Cronbach (0=0,918) garantiza la consis-
tencia interna de la escala.

# Visién compartida. La escala utilizada para
la medicién de la visiébn compartida esta com-
puesta por seis items que provienen de los traba-
jo de Garcia Morales et al. (2006), Oswald et al.
(1994) y Tsai et al. (1998). Esta escala recoge
informacioén sobre la posibilidad de que los
miembros de la organizacion tengan en comun
objetivos, imagen de futuro, o que compartan
ambiciones. Tanto la unidimensionalidad de la
escala y su fiabilidad individual, mediante el
analisis factorial, como la consistencia interna
(0=0,925), quedaron confirmadas.

¢ Desempefio organizativo. Por ultimo, para
medir el desempefio organizativo pedimos a los
encuestados que evaluasen el rendimiento de la
organizacion mediante tres items. Los tres indi-
cadores median, respectivamente, las ventas, la
cuota de mercado y los beneficios en compara-
cion con la competencia durante los tres ultimos
afios. Este tipo de medicion esta cada vez mas
extendida (Garcia Morales et al., 2006; Steens-
man et al., 2000). Cada indicador iba acompana-
do de una escala Likert de siete puntos (0=muy
malo; 7=muy bueno). De esta forma, los encues-
tados juzgaban el desempefio de la organizacion
durante los tres ultimos afios en relacion con la
competencia. El analisis factorial confirmo la
unidimensionalidad de la escala y su fiabilidad
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individual. Por su parte, el alfa de Cronbach to-
mo un valor de 0,860, superior al 0,7 establecido
(Nunally, 1978), de forma que la consistencia in-
terna de la escala también qued6 garantizada.

ANALISIS

Para verificar las hipdtesis establecidas se uti-
liz6 el programa LISREL 8.53. En este progra-
ma, una vez evaluada la condicién de normali-
dad de las variables, se introdujeron las relacio-
nes que se pretendian evaluar. De esta forma,
mediante un modelo de ecuaciones estructurales,
el programa analizo las tres relaciones corres-
pondientes a las hipdtesis establecidas. Los re-
sultados del anélisis se recogen a continuacion.

RESULTADOS

Los valores medios de las variables, sus des-
viaciones tipicas, la fiabilidad de las escalas y las
correlaciones bivariadas estan recogidas en la ta-
bla 1. Las correlaciones aparecidas entre las va-
riables dependientes e independientes muestran
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que la agregacion de variables realizada es apro-
piada. Para asegurar que no existe multicolinea-
lidad entre las variables calculamos los indices
de tolerancia y los factores de inflacion de la va-
rianza. Los resultados obtenidos toman valores
adecuados en relacion con los recomendados
(Kleinbaum, 1988), por lo que se descarta una
posible multicolinealidad.

La tabla 2 recoge los indicadores de ajuste
global del modelo calculado. En ellos se puede
observar que el modelo cumple con los requisi-
tos minimos establecidos por Hair et al. (2004).
De esta forma, se puede garantizar el ajuste del
modelo y de sus estimaciones.

La figura 2 muestra los resultados del analisis
del modelo. Cada relacion en el modelo indica la
hipétesis asociada, los coeficientes estimados y
los valores t. Estos valores t para coeficientes
mayores a 1,65 son significativos para p<0,1, pa-
ra coeficientes mayores a 1,96 son significativos
para p<0,5, y para coeficientes mayores a 2,58,
son significativas para p<0,01.

La hipotesis 1 establecia que el trabajo en
equipo en empresas que tienen implantada la ini-
ciativa de calidad Seis Sigma esta relacionado

Tabla 1.- Correlaciones, medias y desviaciones de las variables y fiabilidad de las escalas

Variables 1 2 3 4 Media D.S. o Cronbach
1. Trabajo en equipo 1,00 5,2636 1,05606 0,821

2. Control estadistico 0,321 ** 1,00 4,4583 1,78755 0,918

3. Vision compartida 0,492 ** | 0,328 ** 1,00 5,4823 1,09783 0,925

4. Rendimiento 0,042 0,048 0,171 1,00 | 5,0707 1,25748 0,860
**p<0,01; *p<0,05.

Tabla 2.- Medidas del ajuste global del modelo estructural

MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO MODELO MINIMO(*)

Chi cuadrado (sig.) 361,14(p=0.0) P<0,01
Grados de libertad 131
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,95 >0,95
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,08 <0,08
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL MODELO MINIMO
Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,94 >0,9
Indice de ajuste normal (NFI) 0,94 >0,9
Indice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) 1,00 >(0,9
Indice de ajuste comparado (CFI) 1,00 >0,9
Indice de ajuste incremental (IFT) 1,00 >0,9
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,93 >0,9
MEDIDAS DE PARSIMONIA MODELO MINIMO
Chi cuadrado normalizada 2,7567 >1,<5
Indice de ajuste parsimonia (PGFI) 0,73 >0,5
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,80 >0,5
Criterio de informacion de Akaike (Model AIC) 274,71 Menor modelo saturado y modelo de independencia
CAIC para modelo saturado 342,00
CAIC para modelo de independencia 1753,51
(*)Byrne (1998).
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positivamente con el desarrollo de la vision
compartida en la organizacion. Como podemos
observar, el trabajo en equipo tiene un efecto po-
sitivo y significativo (p<0,01) sobre la vision
compartida, por lo que la hipdtesis 1 es aceptada.
Por otro lado, la hipdtesis 2, que afirmaba que el
uso del control estadistico de procesos afecta po-
sitivamente a la visiéon compartida de la organi-
zacion, también es aceptada. Se puede observar
que tiene una influencia positiva y significativa
(t=2,05, p<0,05). Por ultimo, la hipotesis 3, que
establecia que la vision compartida afecta positi-
vamente al rendimiento de la organizacion, es
rechazada. Los resultados del modelo muestran
que su influencia es positiva, pero no significati-
va, por lo que esta hipdtesis no se puede confir-
mar.

Figura 2.- Modelo estructural sobre las relaciones
entre el trabajo en equipo, el control estadistico de
procesos, la vision compartida y el desempefio en or-
ganizaciones con la metodologia Seis Sigma

Desempeiio
organizativo
0,15

t=0,86

Trabajo en equipo
en organizaciones
Seis Sigma

0,43%%
=4,58

H,;

Uso del control
estadistico de procesos
(SPC) en organizaciones
Seis Sigma

H, 0.25%
12,05

***p<0,01; **p<0,05; *p<0,10.

DISCUSION

La primera hipotesis (H;) establecia que el
uso del trabajo en equipo en organizaciones que
tienen implantada la iniciativa de calidad Seis
Sigma esta relacionado positivamente con el de-
sarrollo de una vision compartida en la organiza-
cion. Como hemos comentado, esta hipotesis es
aceptada. La dindmica de equipos propuesta por
Seis Sigma se basa en la idea basica de los circu-
los de calidad, estructuras que permiten a los
empleados implicarse activamente en el proceso
de resolucion de problemas (Goh, 2000). Peird y
Gonzalez (1993) definen un circulo de calidad
como “un pequenio grupo de empleados que rea-
lizan un trabajo igual o similar en un area de tra-
bajo comlin, y que trabajan para el mismo super-
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visor, que se retnen voluntaria y periddicamen-
te, y que son entrenados para identificar, selec-
cionar y analizar problemas y posibilidades de
mejora relacionados con su trabajo, recomendar
soluciones y presentarlas a la direccion y, si esta
lo aprueba, llevar a cabo su implantacion”. Sobre
esta base, Seis Sigma incorpora una serie de
complementos que mejoran el funcionamiento
de los equipos de trabajo, pudiendo encontrarse
asi alguna explicacion al éxito logrado en gene-
ral y al desarrollo de la vision compartida en par-
ticular.

La principal novedad sobre la que hemos sus-
tentado el razonamiento de este trabajo es la
orientacion de los equipos de trabajo hacia obje-
tivos especificos y desafiantes. La metodologia
Seis Sigma busca cuantificar los errores cometi-
dos en la organizacion (DPMO) reduciendo pro-
gresivamente su numero hasta el nivel 6c. Los
mecanismos y herramientas proporcionadas a los
equipos ayudan a la cuantificacion y al desarro-
llo de mejoras, a hacer mas especificos y desa-
fiantes los objetivos establecidos. Estos son los
requisitos que establece la teoria objetivo para
mejorar los resultados (Locke y Latham, 1990)
y, en nuestro caso, para desarrollar la vision
compartida (Chan et al., 2003; Ensley et al.,
2003). Nuestro razonamiento afirma que Seis
Sigma marca objetivos especificos y, por ello,
los miembros de los equipos comparten la direc-
cion de su trabajo y desarrollan una imagen futu-
ra compartida por todos los miembros del grupo.
Los objetivos especificos marcados al equipo en
Seis Sigma son compartidos por sus miembros,
lo que crea esa imagen futura comun, es decir, la
vision compartida (Pearce y Ensley, 2004). Por
otro lado, los objetivos tan desafiantes que marca
Seis Sigma (Pande et al., 2002; Linderman et al.,
2003, 2006) desarrollaran grupos mas cohesio-
nados, con mayor comunicacion, confianza, co-
operacion. Todo ello conduce al desarrollo de la
vision compartida (Abrams et al., 2003).

Otra novedad que aporta el trabajo en equipo
propuesto por la metodologia Seis Sigma es la
creacion de puestos especificos de trabajo (Llo-
réns et al., 2006). Principalmente, los “black
belts” y los “green belts” se encargan de liderar
equipos y proyectos de mejora (Gitlow et al.,
2005; Pande et al., 2002). Para ello fomentan la
participacion de los trabajadores, dan formalidad
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al trabajo que se realiza y alientan a los trabaja-
dores a trabajar como un equipo. Los tres ulti-
mos items de la escala utilizada para medir el
trabajo en equipo inciden en esta labor de super-
vision. Los “black belts” y los “green belts”
ayudan a hacer los objetivos especificos, cen-
trando la atencion en los proyectos de mejora es-
tablecidos y evitando asi los conflictos de objeti-
vos multiples (O’Leary-Kelly et al., 1994; Zan-
der, 1980). De esta forma, ejercen una funcion
de liderazgo del equipo que, junto con su ayuda
para un buen funcionamiento, un desarrollo
adecuado de las reuniones o para conseguir la
identidad del grupo, satisfacen los requisitos es-
tablecidos por Hambrick (1997) para lograr un
equipo integrado que comparta una vision de fu-
turo.

El otro aspecto de la metodologia Seis Sigma
analizado en este trabajo es su contenido estadis-
tico. Ya hemos enumerado algunas de las herra-
mientas que utiliza, como el diagrama de Pareto,
el brainstorming, los histogramas o los cuadros
de control (Breyfogle, 2003; Pande et al., 2002).
En este trabajo hemos agrupado este conjunto de
herramientas bajo el concepto del “control esta-
distico de procesos” (SPC). La hipdtesis 2 con-
firma el efecto positivo de esta variable sobre el
desarrollo de la vision compartida. En el control
estadistico de procesos también existen objetivos
desafiantes y especificos que tiene que cumplir
cada herramienta y cada método estadistico, por
lo que la teoria objetivo supone un soporte para
esta relacion. Por otro lado, el uso comun de to-
das estas herramientas también contribuye a faci-
litar la comunicacion entre los trabajadores, a
desarrollar un lenguaje compartido. Esto permiti-
rd, por un lado, eliminar posibles conflictos y
malentendidos y, por otro, aumentar la cohesion
de los grupos. Ambos aspectos repercuten posi-
tivamente sobre el desarrollo de la vision com-
partida (Abrams, Cross, Lesser y Levin 2003;
Farmer, Slater y Wright, 1998).

El ultimo objetivo del trabajo es contribuir a
la literatura emergente que analiza los efectos de
la vision compartida sobre el rendimiento orga-
nizacional. Sin embargo, el rechazo de la hipote-
sis 3 no permite establecer una relacion positiva
y significativa entre ambos. El desempefio ha si-
do medido a través de las ventas, de la cuota de
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mercado y de la rentabilidad de la organizacion,
en relacion con la competencia durante los tres
ultimos afios. Los resultados descartan una rela-
cion directa entre ambas variables. Para hallar
una explicacion a este fenomeno debemos pro-
fundizar en la escasa literatura que ha estudiado
esta relacion. Asi, Shum et al. (2007) contrasta-
ron el efecto directo de la vision compartida so-
bre el desempeio financiero en contextos de de-
sarrollo de nuevos productos. En estos entornos,
que demandan innovaciones, aprendizaje, flexi-
bilidad, etc., la vision compartida cobra mas im-
portancia (Senge, 1992) y su referencia sobre el
desempefio organizativo debe verse aumentada.
Por otro lado, Garcia Morales et al. (2006) ob-
servaron su repercusion indirecta sobre el de-
sempefio mediante la innovacion o el aprendizaje
organizacional. Por lo tanto, el efecto de la vi-
sion compartida sobre capacidades como la in-
novacion o el aprendizaje ya ha sido demostra-
do. Este estudio estd hecho en un entorno gene-
ral tanto para empresas manufactureras como de
servicios, con diferentes tamarfios, sin matizar
contextos que demanden una mayor innovacion
0 conocimiento y que, ademads, relaciona direc-
tamente la vision compartida con el desempefio
organizacional. La ausencia de relacion directa y
significativa parece apuntar en una doble direc-
cion. En primer lugar, el entorno analizado pue-
de influir sobre el efecto directo de la vision
compartida en el desempefio financiero. De esta
forma, en entornos que demanden mayor inno-
vacion y aprendizaje su importancia crecera
(Cohen et al., 2006; Shum et al., 2007). En se-
gundo lugar, la posibilidad de que el efecto de la
vision compartida sobre el desempefio organiza-
cional sea indirecto puede constituir otra expli-
cacion a estos resultados. Cohen et al. (2006),
pese a encontrar apoyo empirico a la relacion di-
recta entre vision compartida y desempefio, ob-
servaron que este apoyo era débil y que existia
un efecto indirecto a través del compromiso que
repercutia con mas fuerza sobre el desempefio
financiero. De igual manera, Garcia Morales et
al. (2006) optaron por esta orientacion y demos-
traron que, a través de la influencia en capacida-
des como la innovacion y el aprendizaje, la vi-
sion compartida repercute sobre el desempefio
organizativo.
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CONCLUSION

Este estudio contribuye a desarrollar el cono-
cimiento empirico sobre los beneficios de la im-
plantacion de las iniciativas de gestion de cali-
dad en la empresa. En concreto, se estudian los
efectos referidos a la iniciativa de gestion de ca-
lidad Seis Sigma, ofreciéndose una posible ex-
plicacion para justificar los buenos resultados
que la acompaiian. Los principales estudios que
hasta hoy han analizado la influencia de esta ini-
ciativa sobre el desempefio lo han hecho consi-
derandola de forma global (Antony et al., 2005,
2007; Goh et al., 2003; Lee y Choi, 2006). En
este trabajo se trata de descomponer el funcio-
namiento interno de Seis Sigma para encontrar
razones mas concretas del éxito logrado. Para
ello, nos centramos en el trabajo en equipo y en
el control estadistico de procesos propuestos por
esta iniciativa, y en el efecto que ambos tienen
sobre la vision compartida de la organizacion.

El uso de equipos en la gestion de la calidad
ha existido siempre, constituyendo uno de sus
principios. Sin embargo, el trabajo en equipo
propuesto por Seis Sigma se diferencia del traba-
jo en equipo comun asociado a la gestion de la
calidad. En primer lugar, una importante dife-
rencia de este trabajo en equipo es su clara orien-
tacion hacia objetivos especificos y desafiantes
(Linderman et al., 2003, 2006; Pande et al.,
2002). Por otro lado, de acuerdo con Lloréns et
al. (2006), la principal diferencia se encuentra en
el disefio de puestos especificos para la supervi-
sion, gestion, liderazgo de la iniciativa Seis Sig-
ma y sus equipos en la organizacion. Otra dife-
rencia importante de la metodologia Seis Sigma
es su fuerte componente estadistico, desarrollan-
do un conjunto importante de herramientas y
métodos estadisticos para gestionar los procesos
(Breyfogle, 2003; Pande et al., 2002).

Este estudio observa que tanto el trabajo en
equipo como el control estadistico de procesos
tienen un impacto positivo sobre la vision com-
partida de la organizacion. La funcion de los su-
pervisores de equipos de trabajo para lograr la
visiobn compartida, para marcar un objetivo de
futuro claro, para identificar las tareas necesarias
para alcanzarlo y para implicar a los trabajadores
en este proyecto, es fundamental. Por otro lado,
los métodos estadisticos ayudan a cuantificar y
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especificar los objetivos del equipo, facilitando-
se igualmente la vision compartida. Estas con-
clusiones se convierten en un nuevo ejemplo de
las afirmaciones ofrecidas por la teoria objetivo
con relacion a que el establecimiento de objeti-
vos especificos y desafiantes conduce a unos
mejores resultados (Locke y Latham 1990).

De esta forma, este estudio aporta apoyo a la
literatura que justifica los efectos positivos de
Seis Sigma en la organizacion (Antony et al.,
2005, 2007; DeMast, 2006; Goh et al., 2003;
Lee y Choi 2006; Lucas, 2002; Shamji, 2005).
Sin embargo, un mayor apoyo empirico contintia
siendo necesario para dotar de mas solidez a la
literatura que muestra a Seis Sigma como una
iniciativa exitosa para la gestion de la calidad.
Otros aspectos estructurales de esta metodologia
como la gestion de proveedores (Bafuelas et al.,
2002; Breyfogle, 2003) o el disefio de productos,
procesos o servicios (DFSS?) (Breyfogle, 2003;
Pande et al., 2002), pueden servir de orientacién
para continuar analizando en profundidad cuales
son las verdaderas razones del éxito de Seis
Sigma.

Por ultimo, este trabajo también aporta algu-
na conclusion al estudio de la vision compartida
y su efecto sobre el desempefio organizacional.
Los resultados obtenidos nos permiten observar
que el desarrollo de la vision compartida no esta
relacionado de forma directa y significativa con
el desempefio financiero. La revision de la litera-
tura (Cohen et al., 2006; Garcia Morales et al.,
2006; Shum et al., 2007) nos ha llevado a pensar
que la vision compartida tiene un impacto mayor
sobre los resultados organizativos mediante otras
capacidades como la innovacioén o el aprendizaje
organizacional y no de forma directa.

Entre las limitaciones del estudio nos encon-
tramos con que el tamafio de la muestra no es
muy importante lo que, unido al caracter trans-
versal de la investigacion, limita en cierto modo
la generalizacion de estos resultados. Por otro
lado, la medicion del desempefio organizativo
esta hecha sobre las valoraciones de los encues-
tados en relacion con la competencia durante los
tres tltimos afios, lo que implica cierta subjetivi-
dad. Asi, investigaciones longitudinales que ana-
licen un mayor numero de casos y que observen
efectos sobre resultados reales de las organiza-
ciones podrian enriquecer la literatura referida a
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la iniciativa de gestion de calidad Seis Sigma y
al éxito que la acompaiia.

ANEXO 1. ESCALAS UTILIZADAS Y
REFERENCIAS

TRABAJO EN EQUIPO
(Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995)

1. Nuestra planta estd organizada en equipos de produccion
permanentes.

2. Nuestra planta crea equipos para solucionar problemas.

3. En los ultimos tres afios muchos problemas se han resuelto a
través de sesiones en pequeflos grupos.

4. Los supervisores animan a las personas que trabajan para
ellos a que intercambien ideas y opiniones.

5. Los supervisores animan a las personas que trabajan para
ellos a que trabajen como un equipo.

6. Los supervisores hacen reuniones con las personas que traba-
jan para ellos para tratar temas juntos.

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS
(Ahire, Golhar y Waller, 1996)

1. En la organizacion se hace un gran uso de técnicas de control
estadistico de procesos.

2. El uso de herramientas estadisticas ha resultado util para me-
jorar la calidad de nuestros productos.

3. Vamos a continuar usando las herramientas estadisticas en
nuestro proceso de produccion.

4. Nuestros trabajadores estan formados para usar las herramien-
tas estadisticas.

VISION COMPARTIDA
(Oswald et al., 1994; Tsai et al., 1998;
Garcia Morales et al., 2006)

1. En nuestra organizacion existe una vision clara sobre los ob-
jetivos y misiones que guian nuestra estrategia.

2. La direccion de la compafiia comparte una vision comin del
futuro de la organizacion.

3. La vision compartida que guia el cambio en la organizacion
es apropiada.

4. Estamos de acuerdo sobre lo que es importante para nuestra
organizacion.

5. Nuestra unidad (equipo, area, departamento...) comparte las
mismas ambiciones y vision que otras unidades de la organi-
zacion.

6. Las personas en nuestra unidad (equipo, area, departamen-
to...) estan llenas de entusiasmo por perseguir las metas y mi-
siones colectivas de la organizacion.

NOTAS

1. En inglés DMAIC (define, measure, analyze, im-
prove and control).

2. Equivalencia entre los niveles sigma “c” y el ni-
mero de defectos por millon de oportunidades
(DPMO): 1o = 690.000 DPMO; 2c = 308.537
DPMO; 36 = 66.807 DPMO; 46 = 6.210 DPMO;
56 =233 DPMO; 66 = 3,4 DPMO.

3. DFSS= “Design for Six Sigma”.
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